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ど， その効果の発現までにはかなりの時間を要するO したがって， たとえ
縮小戦略と復帰戦略を同時に行っていたとしても， それぞれの戦略の効果































ているDたとえばHanbrick & Schecter[1983J， Chowdhury & Lang[1996J 
の研究3)ではROIが， Robbins & Pearce II [1992JではROIに加えて， 売
上高利益率も健全度の測定に利用されていた。
先行研究のほとんどにおいて， 健全度の測定に収益性が利用されている
ものの， Barker m & Duhaime [1997JやBarkerm et a1. [2001JではROI




































































義は清水[ 1981 Jの定義を用いている。 清水は倒産に至る過程を3 つに分
けている。 倒産は収益性の低下(第 1 段階)から始まり， その後支払能力
の低下(第 2 段階)が起こるD 支払能力の低下がいよいよひどくなり， 最






































度を測定するためであるO このwを用いて，健全度=WX倒産可能性+ ( 1 




































う事実からすれば， 企業聞の健全度の相違は 1989年以前と比べて， 縮小し
てきているということもできるO
3. 日産自動車を取り巻く環境
3. 1 . 自動車メーカーの健全度推移
日産自動車の概況を個別にみる前に， 各自動車メーカーの健全度の推移
と当該会社の状況をあわせて検討していくO 自動車メーカーの 最近1 0年間
の健全度推移をまとめたものが図表 2 であるω。 倒産企業の健全度は2. 0
以下で推移することが多いことを考えれば， 本田技研工業， スズキ， 富士
重工業， ダイハツ工業に関しては概ね高いレベルで健全度が推移しており，
年度によっては健全度が3 を超えているO
一方， 日産自動車， 三菱重工業， マツダの健全度推移をみると， 健全度




































3.013 1.838 2.505 
3爾187 3.068 1.913 
2.810 3.001 1.900 
2.507 1.746 1.899 
3.055 1眉527 2.904 
2.040 1.838 2.468 
2.036 2.961 3.250 
2.235 1.772 3.156 









三菱自動車の健全度は 1993年以降決して高い状態にはなかった。 1998 年
に大きく改善するもその後低迷を続けているo 2000年3月時点での健全度
が 1.798 と非常に低いことからわかるように， 好ましい状態ではなかった
はずである。 このような三菱自動車の健全度の低下が決定的となったのは，
2000年7月 18 日に行われた立ち入り検査によって判明したリ コール隠しで
あろうO このリ コール隠しは当社に深刻なダメージを与えることとなる。
信頼性の大きな低下が起こり， 顧客が離れていってしまった。 この状況を
打破するために， 三菱自動車は200 1年 2月2 6 日に「ターンアラウンド・ プ
ラン」を発表し， 経営再建を行っている。
一方， マツダは 1994年， 1995年と3 以上の健全度を維持するも， その後
急速に健全度が下落した。 三菱自動車同様このような健全度の低下は， マ
ツダにとっても深刻な状態を示していた。 これは199 6年5月に， かねてか
らマツダに資本参加していたフォードがマツダの持ち株比率を33.4%へ引
き上げたことからも推測できょうO その後199 6年 6月の株主総会で， ヘン








ターンアラウンド戦略の成否 1 1 9 
日産は戦 前から「ダットサン」の名称、で知られる日本でも歴史が古い企
業であるo トヨタ自動車に次ぐ， 園内シェア二位の地位を長らく維持して
いた。 しかしバブル崩壊後， その地位は下落し， 1999年ルノーの資本参加
をうけ， 現在はルノーから派遣されたカルロス・ ゴーン社長の下， ターン
アラウンドを行うこととなった。
日産の前身は 19 10年 6 月25日に鮎川義介が 設立した戸畑鋳物側であるO
戸畑鋳物倒は 1931年 6月にダット ( DAT) 自動車を製造しているダット
自動車製造住剰を傘下にいれ， 同年 8月新小型乗用車の 第一号車が完成し，
「ダットソン」と命名するO 翌 年3月， rダットソン」を「ダットサン」に
変更し， これが日産へ引き継がれることとなるO
日産自体は 1933年 12月2 6 日に自動車製造側として， 資本金 1，000万円で
横浜 市に設立された。 初代取締役社長には鮎川義介が就任しているD その
翌 年1934年 6 月 1 日に社名を日産自動車側と改称することとなる。 その後，
「ダットサン」ブランドを引き下げ， 戦 前， 戦 中， 戦 後まもなくの自動車
産業を牽引する存在となった。 戦 時中は， 陸軍から航空機エンジンの生産
命令を受け， 航空機エンジンの製造も手がけるo 1944年 9月には， 日産自
動車附という社名を一時日産重工業側へ変更するが， 戦 後まもない 1949年
8月に， 再び日産自動車(槻という社名に復帰し， 195 1年 1月半場する。 上
場を前後して， 1950年5月には， 民 生デイゼル工業(槻 ( 現日産ディーゼル
工業側) へ， 195 1年5月には新日国工業(掬 ( 現日産車体(附) へ資本参加し，
現在の日産グループの基礎がこの時期に形成される。 高度成長期には， rブ
ルーバードJ， rセドリックJ， rフェアレディ」などの斬新な車を市場へと
送り 出したo 19 6 6年プリンス自動車工業側と合併し， 日産の地位は不動の
ものとなる。
197 6年3月期から2002年3月期までの日産の単独売上高をみると， 197 6 
年3月期以降売上高は順調に増加していたものの， 円高不況の影響により
120 
一時低迷するO しかし， その後のバブル景気にのり， 売上高は回復するこ
ととなるo 1992年3月期には単独売上高はピークの約 4兆2700億円となるD
しかし， その後はバブル崩壊の影響を受け始め， 単独売上高は急激に下落
することとなるo 199 6年3月期および 1997年3月期には一時単独売上高は
回復するものの， その後再び低下し始めるO
一方， 売上高経常利益率は売上高の推移とは異なった動きをしているD
1980年3月期まではおお むね 6 %の利益率を維持していたが， その後低下
傾向が続くO バブル時に若干上向くものの， バブル崩壊後急激に下落し，
赤字に転落することとなるO しかし2002年3月期には再び 6 %へと利益率
を改善した。 以上のように， 単独の業績推移を見てみると， 売上高は順調








1979年以降の日産の健全度の推移を見てみる。 図表3 は日産の 1979年以
























平均 最大値 最小値 健全度 平均 最大値 最小値
2.455 3聞692 1.432 1991 1.709 2.422 3.979 1. 610 
2.452 3開828 1.506 1992 1.730 2.398 3.988 1.596 
2.450 3.829 1.524 1993 1.980 2.371 3.912 1.410 
2.439 3.796 1.523 1994 1.789 2.354 3槍892 1聞306
2.441 3.848 1.462 1995 1.976 2.338 3.973 1.287 
2.440 3.780 1.480 1996 1.787 2.312 3珊978 1.090 
2.439 3.764 1.499 1997 1.834 2.304 4.014 1.091 
2.441 3.850 1.475 1998 1.872 2.295 3.804 1.068 
2.442 3.756 1.471 1999 1.946 2.271 3.858 0.495 
2.439 3.772 1.547 2000 2.832 2.277 3.869 0.665 
2椿436 3.924 1.523 2001 1.867 2.264 3.931 0.435 









以上のような日産の状況を鑑み， 大きく 3つの期間分け， それぞれの時
期に実施されたターンアラウンド施策を検討するO それは， 最初に健全度
が大きく下落した 1980年代， バブル崩壊後の業績低迷期で、ある 1990年代，






とであろうlヘ この技術企画室の 設置目的は 各プロジェクトの総合調整を
行い， 社長に情報を提供する技術面の「社長室」を持つことで、あった。
このような組織大改革の狙いは「計画経営の達成， 重要かつ緊急、の課題
の解決， 環境変化への機動性， P 3 ( 合理化運動) の推進」というキーワ
ードでまとめることができるO とくに合理化運動は積極的に推し進められ




いるo 5名の役員が退任し， 技術系 出身の新たな役員 6 名が選 出された。







































ますJ と述べたというへ当時， 日産の経営上の重点課題は， 圏内販売の
基盤強化， 商 品開発力の充実， 品質の向上， 原価の低減20) 海外事業の推
進という 5つのものであった。 これは石原が社長だ、った時代から継続され




















により顕著になったバブル崩壊直後の 199 1年3月期にはじまり， 1993年3
月期には経常利益で赤字に転落することとなるO 売上高に関しでも， 利益
の低下よりは若干時期はずれているものの， 1993年3月期以降90年代を通
じて， 低下傾向が見受けられるo 1993年3月期から 1995年5月期には3 期





文であったO 業績低迷が続く中， 辻は 1993年 2月， 主力工場で日産の象徴
126 
とも言える座間工場の閉鎖と5， 000 人の 人員削減を発表した。 辻が意図し









その後， 辻は 199 6年塙義ーに社長の座を譲ることとなるo このときには
日産の国内シェアはピーク時より 3分の1程度の20.8%と20%割れ寸前ま
でに落ち込んでいた。 売上高の上 昇も見込めないまま， 1997年3月期には
単独で 過去最悪の巨額損失を計上することとなるO
1998年5月20日， 塙は「グローバル事業革新」と銘打つた新しいリスト
ラ計画を発表した。 それは 1兆円の有利子負債削減， 四系列ある販売網の












からの資金調達を許さなかった。 1998年 8月Moody'sは長期債格付を 2










表されるや否や， Moody's は 翌 日， 日産の長期債格付けを投機的格付けで
あるBa 1 に， 米国の販売金融会社の発行する コマーシャルペーパーの格
付けを投機的格付けにあたるノット ・ プライムに格下げしてしまった。
ダイムラークライスラーとの交渉が決裂した以上， 早く改善策を見っけ
なければ， 他の格付機関も格下げするのは必死であった。 1999年3月 13日
塙は急速パリに飛ぴ， ルノーとの資本提携に踏み切ることを決断するので















ル・ ピュイ工場の工場長に， その後若干30歳でブラジル・ ミシュランの社
長に就任した。 当時のブラジルは年率 1， 000%でインフレが進行するよう
などん底の経済状態であった。 このような状況下にありながらも， ゴーン
はブラジル・ ミシュランで見事な采配を披露した。 この豪腕振りが評価さ
れ， ミシュランの北米子会社の社長となり， 大胆なリストラを断行し， マ
ルチブランド戦略で成功を収めた。
このミシュランでの華々しい業績に目をつけたのが， ルノー会長のルイ
・ シュパイツアーだ、った。 シュパイツアーの熱心な呼びかけに応じ， 199 6 
年にルノーへ移ることになるO 当時のルノーの業績は非常に悪く， ゴーン
が就任した当時は約 12億フランの赤字を計上することがわかっていたので
ある。 ここでもゴーンはすぼらしい才能を発揮した。 入社後 5ヵ月後200
億フランの コスト削減計画を策定し， ベルギー工場の閉鎖を行った。 この
ころから「 コスト・ カッターJと呼ばれるようになる。 コスト削減だけで




日産には大きく 7つの問題があった問。 それは， ( 1)縦割り組織に巣くっ
たセクショナ リズム， ( 2)生産と雇用の 2つの 過剰， (3)系列取引， ( 4)海
外事業の稚拙さ， (5)均質な組織， (6)借入依存の財務体質， (7)技術偏量





挙げられるものが， クロス・ ファンクショナル・ チームを 設置したことで
あろうD これは今まで縦割りであった組織に横のつながりを 出すために導
入されたものであるO このクロス・ ファンクショナル・ チームが後述する
「日産リパイパル・ プラン」の立案事務部隊となったのであるO このチー
ムで検討されたテーマは， 大きく 9つ存在するO それは， ( 1)事業の発展，
( 2)購買， (3)製造， (4)研究開発， (5)販売・ マー ケテイング， ( 6)一般管






・ 200 1年3月期に， 連結当期利益の黒字化を達成
. 2003年3月期に， 連結売上高営業利益率4.5%以上を達成
. 20 03年3月期末までに， 自動車事業の連結実質有利子負債を 7， 000億
円以下に削減




「日産リパイパル・ プラン」は， この3つの コミットメントを達成する
ためのより具体的なアクションプランにまで及んでいる。 これらは詳細に
7つのアクシヨ ンに分割されている。 それは， 事業の発展に関するもの，




標が 設定されていた。 これらのアクションプランが達成されれば， 当然3
つの コミットメントも達成できるのであるO このリバイパル ・ プランの達
成状況に関しては， 次節で述べることとするO
2 つ目の問題点である生産と雇用の 2 つの 過剰の話へと論を戻したい口
生産と雇用の 過剰はゴーンが社長に就任する以前から認識されていた。 事







はなかったのであるO あわせて5， 000 人に及ぶリストラも行われたD リス
トラに関しては個人の事情をできる限り， 加味して行われたようであるお)0
系列取引 にメスを入れるということは， 200 1年3月期に連結当期利益の
黒字化を達成， 2003年3月期に連結売上高営業利益率4.5%以上を達成と
いう 2 つの目標を達成するためには， どうしても行わなければならないも
のであった。 ゴーンはリパイパル・ プラン発表後， 部 品メーカーに関して，
2002年までに20%の コスト削減を要請した。 具体的には200 1年3月期に










3月 日産とルノーが提携に合意。 5，857 億円の第三者割当と2 ，159 億円の新



























出典:日産自動車日お「アニュアルレポート2001J (2002年3月期) p.10. 
よって， 解決を図ろうとした。 ルノーとの提携強化の流れをまとめた年表
















った。 1998年 9月に塙が行った銀座の本社ピル売却以降2000年 3月までの




























5�6 月 欧州販売金融会社 5 社をルノーに譲渡
6 月 日産コーエーの社員食堂事業をグリーンハウスに譲渡















4 .  3 .カルロス ・ ゴーンによる経営改革一日産リバイパル・ プランで説
明した「日産リバイバル・ プラン」は成功したのであろうか。 本節では「日
産リバイパル・ プラン」の結果とその後を簡単にみていくo
「日産リパイパル ・ プラン」は， 大きく 3つの コミットメントがあるの
は上述したとおりであるO それぞれの コミットメントに対する結果を簡単





るD 最後の コミットメントである12003年3月期末までに， 自動車事業の
連結実質有利子負債を7，000億円以下に削減」もまた， 2002年3月期に達
成された。 ちなみに2002年3月期末の自動車事業の連結実質有利子負債残
高は4， 3 17億円と， 過去24年間で 最低水準となっている。
3つの コミットメントは上述のように2002年3月期に目標よりも早い段
階で達成された。 この コミットメント達成のために提示されたアクション
プランも コミットメントと同様に， すべて2002年3月期に達成された。 具
体的な成果は， 購買 コストの20%削減， 工場稼働率が51%から75%に向上，
囲内販売ネットワークの再編成による販売マーケテイング コストの削減，
グローパルでの人員の削減， ノン・ コア資産の売却， 研究開発の25%以上
の効率化などであるO このような事業改革を実施している最中であっても，
将来へ向けた投資計画が組み込まれていた。 たとえば技術部門に 1， 000名
ものエンジニアを新規採用する一方， 多くの研究開発費 ( 売上高比4.5%)
ターンアラウンド戦略の成否 1 35 
を投入し， 設備投資 ( 売上高比5.5%) もまた積極的に行っていたのであ
るO
以上のように， ゴーンによって示された「日産リパイパル ・ プラン」は
予想以上の成果を上げたということができるO しかし目標達成した2002年
3月期の健全度を見てみると， 1. 959と決して高い水準ではない。 単体で
の業績を見てみると， 2002年3月期の売上高は約 3兆 198億円， 経常利益
は 1，979億円であったが， これは石原が組織改革を行い， 積極的に海外展
開していた 198 1年とほぼ同じ水準であるO ちなみに 198 1年の売上高は約 3








現在日産は「日産リパイバル ・ プラン」が早期達成されたため， 達成後
の計画である「日産 180J という3 カ年計画を前倒しし， 2002年4月より
実施した。「日産 180Jも「日産リバイパル ・ プラン」同様 3つの大目標
およびそれを達成するために 必要とされる複数の下位目標からできあがっ
ているO
「日産 180 J の 3つの大目標は名前にも込められているように， 次の3つ
である。 それは，
・ グローバルでの販売台数を 100万台増加




コスト削減， 品質とスピードの向上， ルノーとの提携の 最大化の 4 つを挙
げているo I日産 180J は「日産リパイパル・ プラン」をより強化したよう
な内容となっており， 利益率の更なる向上および有利子負債のさらなる削
減の 2 点は「日産リパイバル・ プラン」から継続している課題であると考
えることができるO 特に目標に有利子負債削減， それから4 本柱に コスト
削減などが含まれていることからも， 依然としてターンアラウンドの途中
であると考えることが妥当と思われる。




その意味で， 現在の日産自動車は「日産リパイバル・ プランJ， I日産 180 J
を経て， ターンアラウンドに成功したということができる。




































ーンアラウンド戦略である「日産 180J を実施している。 その意味で， ゴ
ーンの場合， 健全度の回復に向けて徹底した施策を行っているということ




































貧欲なまでの コスト削減・ 収益向上を目指しているO これは部 品メーカー
に対する コスト削減要請に象徴されるものであろうo このような コスト削
減 ・ 収益向上の追及がゴーンのターンアラウンド戦略の特色ともいえるも
のであるO コスト削減・ 収益向上が達成できるのであれば， そこにはタブ
ーは存在しない。


















論者もいるO この点を鑑みれば， かならずしも健全度に関して， 先行研究
において画ーした定義がなされているわけではない。 そこで倒産の定義に










た。 それは， 経営者と従業員の危機感の共有， 徹底した コスト削減・ 収益
向上の追及， 労働組合などに代表される利害関係者の支援の3つである。
日産自動車のケーススタデイから得られた3つの要素は， 決して日産自









2 ) Robbins & Pearce n [1992J 
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3 ) Chowdhury & Lang [1996J の研究では， ROIを 税引前純利益-7- (株主資本+長
期負債+非流動キャピタル ・ リース)という計算式で計算している。
4 )  今日=柴[1999J 第 4章第7節o pp. 177-179. 
5 ) 今口=柴[1999 Jの研究では， 健全度をターンアラウンド戦略の成否の判断基
準として利用しているわけで、はない。 アンケート項目を会社 の沿革， 経営の理念，
経営戦略と組織， 経営者の属性と認識， 業績の 5分類にわけ， 健全度との関係を
考察している。 今日=柴[ 1999J pp. 177-199 . 
6 ) 同様の指摘がKirchhoff & Kirchho宜[ 1980J， Chowdhury & Lang [ 1996J でな
されている。










9 ) 具体的には， (当期売上高+前期売上高+前々期売上高+ 3期前売上高)-7- (前期
売上高+前々期売上高+ 3期前売上高+ 4期前売上高)x 100で計算した。





1 1) 逆S 字型のウエイトはY=X2の変化分を用いて計算した。 wは全サンプルの中
で倒産可能性がもっとも高いものがしもっとも低いものがOとなっている。
1 2) 図表 2の中には， トヨタ自動車といすず自動車が含まれていない。 これは両社
が 3 月決算で、なかったことに起因している。 トヨタ自動車が 1994年まで 6月決算，
いすf自動車が199 4年まで10月決算で、あった。 このため， この表 から除外した。
13) 日産自動車のケーススタデイは， さまざまな参考文献および参考資料より作成
したものであるo
14) 石山[1989J p.79. 
1 5) この技術企画室の責任者が石原の後継者となる久米豊であった。
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16) 座間工場のロボット 化の程度は 当時世界でも最高水準のものであった。 梶原
[1980J p. 126. 
17) 日産における労使対立はこの時点に始まったことではない。 195 3年日産が倒産
の危機に見舞われた労働大争議以来続く日産の特色ともいえるものである。
18) 石山[1989J p.87。 当時の状況は「三人の天皇」という言葉で端的に表すこと
ができる。 三人の天皇とは， 会長の川又， 社 長の 石原， そして労働組合の塩路で
ある。 この当時の状況は碇[1987J pp. 4..，.8.および pp.31-61.で詳しく述べられて
いる。
19) 石山[1989J p. 132. 
20) 原価低減活動を詳しく見ると， 実際の活動はすべて工場単位で行われていたと
いうのは興味深い。 具体的には， 村山工場では MM 活動 (1もうかるむらやま向
上づくり」の頭文字をとった合理化運動)， 吉原工場では MY活動 (1もうけるよ
しはら向上」の頭文字をとった経費削減運動)， 横浜工場ではプロム (1俺たちは








22) この7つの問題に関しては， 日 経ビジネス編[2000J で詳細な解説がな されて
いる。
23) この 7つの問題を大柳[1 998J でしめした分類で再分類すると， 経営者グルー
プのトップマネジメントチーム要因， 組織グループの経営管理体制要因， 製品グ
ループの製品戦略要因・1在庫管理要因・販売要因， 財務グループの財務要因， 経
営関係グループの対外関係要因となる。 このことから， ゴーンが就任した 当時の
日産自動車には 5つのグループすべてに問題が生じていたのである。
2 4) 詳しくは， 日本経済新聞社 編[2000J 'pp. 262-288.を参照。 とこには「日産リ
パイパル ・ プラン」の発表時のゴーンのスピーチ原稿の和訳が掲載 されている。
25) 詳しくは， 日 経ビジネス編[2000J. pp; 75-82.を参照。
2 6) 日夏は労働組合との関係の重要性を指摘している。 今日=柴[1999J 第2章第
2 節o pp.50- 72. 
参考文献
ターンアラウンド戦略の成否 143 
今日忠政[1995J r組織の衰退類型とターンアラウンド 戦略J r経済 ・経営論叢j 30 ( 2  
. 3 )， pp.308-328. 
今日忠政， 柴孝夫編[1999J r日本企業の衰退メカニズムと再生化』多賀出版
大柳康司[1 998J r倒産診断モデルに関する一試案J r三田商学研究j 41 ( 3) ， pp.161-
188. 
大柳康司[2000J r格付情報の利用」森脇彬編『 現代債券格付論J税務経理協会， pp.259 -
283. 
大柳康司 [2004J rターンアラウンド 戦略の類型と効果J r専修経営学論集』第78号，
pp. 115-162 
岡本大j�iB ， 古川靖洋， 大柳康司[2000.a] rニューラルネットワークの経営学研究へ
の適用可能性1 J r三田商学研究j 4 3 (1)， pp. 13-44. 
岡本大輔， 古川靖洋， 大柳康司[2000. b] rニューラルネットワークの経営学研究へ
の適用可能性n J r三田商学研究j 43 (特別号) pp.51-66. 
清水龍埜[1 981] r 現代企業評価論』中央経済社
A1trnan， E. 1. [1968J ，“ Financial Ratios， Discrirninant Analysis And The Prediction Of 
Corporate Bankruptcy，" The ]ournal 01 FINANCE ， Sept.， pp.589-609. 
M加lan，E. 1. [1983J ， Coゆorate Financial Distress， J ohn Wi1ey & Sons. Inc. (青木英男
訳 『 現代大企業の倒産』文員堂， 1 992) 
Argen甘， ]. [1976J ， Corporate Collapse: The Causes and Symptoms， M cGraw-Hil1 Book 
Company. (中村元一訳 『会社崩壊の軌跡一生き残るための戦目任-j 日刊工業新
聞社， 1977) 
Barker m， v. L. & 1. M .  Duhaime [1997J，“Strategic Change in the Turnaround Proc­
ess:官leory and Empirica1 Evidence，" Strategic Management ]ournal， Vo.18， 
pp.13-38. 
Barker m， V. L.， P. W. Patterson， Jr.， and G. C. M uel1er [2001]，“Organizational Causes 
and S廿ategic Consequences of the Extent of Top M anagement Team Replace帽
ment During Turnaround Attempts，" ]ournα101 Management Studies， Vol.38， No.2， 
pp.235-269. 
Chowdhury， S. D. & ]. R Lang [1996J ， ''Turnaround in Sma11 Firms: An Assessment 
of Efficiency Strategies，" ]ournα101 Business Research， Vol.36， pp.169-178. 
Hambrick， D.  C. & S. Schecter [1983J ，寸urn訂oundStrategies in M ature Industrial­
product Business units，" Acadenψ01 Management ]ournal， Vol.26， pp.231-248. 
Hofer， C. W. [1980J ， ''Turnaround Strategies，" ]ournal 01 Business Strategy， Vol.1， 
pp.19-31. 
144 
Kìrchhoff， B. A & ]]. Kìrchhoff [1980]，“ Empirica1 Assessment of the S払ategy/Tactics 
Dilenma，" Proceedings of the Academy of M anagement， Aug.， pp.7-11. 
Nugent， ]. H. [1989]，“Corporate decline: Causes， Symptomふand prescrかtions lor a 
turnαro開d ，" Ph.D. disserta甘on， Business School Lausanne (Switzer1and). 
Robbins， D. K & ]. A Pearce II [1992J， ''Turnaround: Re廿enchment and Recovery，" 
Strategic Management Journal， Vo1.13， pp.287-309. 
Zavgren， C. V. [1985J，“Assessing出e Vulnerabi1ity to Failure of American lndus凶al
Firms: A Logistic Ana1ysis，" Journal 01 Business Finance & Accounting， vo1.12 ， 














カルロス ・ ゴーン， 小宮和行 『カルロス・ゴーンの「答えは会社 のなかにあるJjあ
さ出版
国友隆一[1988J r日産の大逆襲が始まった』あっぷる出版社
柴田昌治[1988J r何が， 日産自動車を変えたのか。j PHP研究所
財部誠一[2000J rカルロスゴーンは日産を変えるかjPHP研究所
財部誠一[2002J rカルロス ・ ゴーンは日産をいかにして変えたかj PHP文庫
立辺純太[1979J r日産自動車の時代』オーエス出版社
佃義夫[1 999J rトヨタの野望， 日産の決断』ダイヤモンド社






藤谷文雄[1 99 5J r日産が危ない』エール出版社





の席がず、っと隣であったこともあり， 大学 ・ 学部の状況に関しでも， 丁寧
にご説明いただいたことを忘れることはありません。
竹林先生のご冥福をお祈り申し上げます。
